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Optymistyczne rokowania podczas negocjacji

� Do biegu, gotowy, start! Mistrzowskie przygotowania do pertraktacji
� We w³a�ciwym miejscu, w odpowiednim czasie. Dba³o�æ o klimat negocjacji
� A mia³o byæ tak piêknie. Zwalczanie b³êdów otwarcia i nieporozumieñ
� Dalej nie idê! Pojawianie siê blokad negocjacyjnych
� Generalny biorca, generalny dawca. D¹¿enie do sukcesu obu stron

Warunki do negocjacji

Bez wzglêdu na to, czy Twoim sto³em negocjacyjnym jest biurko w pracy, ³awa
w pokoju konferencyjnym, domowy blat w kuchni, toaletka Twojej dziewczyny
� odnajd� przy nim odpowiednie dla siebie miejsce i stanowczo d¹¿ do konsensusu.
Z du¿ym naciskiem na w³asn¹ satysfakcjê, ale nie zapominaj¹c tak¿e o pozytywnych 
relacjach z oponentem. Pamiêtaj, ¿e negocjowaæ nale¿y zawsze. Je�li startujesz
z pozycji si³y, ³atwo mo¿esz dyktowaæ warunki. Je�li jednak masz niewiele
do zaoferowania � czy mo¿esz du¿o straciæ?

Naucz siê u¿ywaæ odpowiedniego tonu przy ró¿nych typach rozmów. Æwicz swoj¹ si³ê 
przekonywania i nigdy nie zapominaj o gruntownym przygotowaniu siê do spotkania
� stanowi ono a¿ 90% Twojego sukcesu! Rozgryzaj klientów, pertraktuj z dostawcami, 
udowadniaj w miejscu pracy swoje zdolno�ci negocjacyjne. Poznaj te¿ zaskakuj¹co 
proste, a niezwykle skuteczne wskazówki i triki:

� metodê �na lito�æ�,
� sposób Columbo,
� manipulowanie wyrzutami sumienia,
� upart¹ taktykê Syzyfa,
� perfidny szanta¿,
� naci¹ganie na �wiadczenia i deklaracje,
� rozmowê sonduj¹c¹,
� negocjacje bez negocjacji.
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Wychodzenie
z trudnych sytuacji

W �lepej uliczce
Zbyt d�ugo prowadzone negocjacje

Najgorsze, co mo�e wydarzy	 si� w trakcie negocjacji, to zabrni�-
cie w �lep� uliczk�. Wyra�enie takie okre�la stan, gdy partnerzy nie
maj� ju� pola manewru, stoj� twardo na swoich stanowiskach, stale
powtarzaj� te same argumenty i nie s� gotowi do ust�pstw. W nego-
cjacjach jest to faza, w której rozwi�zanie satysfakcjonuj�ce obie
strony wydaje si� nieosi�galne. Dla wi�kszo�ci ludzi podobne
�lepe uliczki s� wyj�tkowo nieprzyjemne. Czuj� si� oni wówczas
bezradni, cierpi� na co� w rodzaju komunikacyjnej klaustrofobii,
staj� si� niespokojni i zdekoncentrowani.

�lepe uliczki powstaj� wtedy, gdy partnerzy negocjacji zbyt
d�ugo my�leli jednokierunkowo i negocjowali jedn� kwesti�. Cz�sto
dzieje si� tak w przypadku targowania si� o cen�. Gdy obie strony
uporczywie koncentruj� si� na targowaniu o ka�dy grosz czy pro-
cent i prowadz� t� gr� tak d�ugo, a� niemal zapomn�, za co w�a-
�ciwie ma by	 zap�acona owa negocjowana cena, rozmowy utyka-
j� w �lepej uliczce. Ka�da ze stron oczekuje od drugiej tego, na co
sama nie chce przysta	, a mianowicie ust�pstwa. W pewnych sy-
tuacjach �lepa uliczka mo�e si� jednak okaza	 szans�.
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Czasami jest ona nawet jedyn� mo�liwo�ci� prze�amania impasu
i zmuszenia partnera negocjacji do zmiany stanowiska i wspólnego
poszukiwania alternatywnych rozwi�za�. Czy partner w ogóle wy-
kazuje jeszcze wol� negocjowania? Czy czyni starania maj�ce na ce-
lu wybrni�cie obu stron ze �lepej uliczki? Obserwuj�c zachowanie
adwersarza, kiedy rozmowy biznesowe zabrn� w �lep� uliczk�,
mo�na wiele dowiedzie	 si� na temat jego stylu negocjowania,
okre�lania priorytetów i celów. Tego samego on b�dzie móg� si� do-
wiedzie	 w takiej sytuacji o Tobie.

Kolejnym pozytywnym aspektem �lepej uliczki jest to, �e utkn�
w niej równie� wszystkie ataki Twojego adwersarza zmierzaj�ce
do bezpo�redniej konfrontacji, obra�ania drugiej strony i szerze-
nia wa�ni. Je�eli w obliczu prowokacji zachowasz zimn� krew i nie
odpowiesz na ni� atakiem, lecz zdecydowan� obron� swojego sta-
nowiska, równie� agresywny przeciwnik b�dzie w ko�cu musia� za-
troszczy	 si� o now� propozycj� czy argument w Waszych negocja-
cjach, je�li b�dzie mu zale�a�o na osi�gni�ciu za�o�onych celów.

I odwrotnie: kieruj�c negocjacje przej�ciowo w �lep� uliczk�,
mo�esz sprawdzi	 gotowo�	 partnera do ust�pstw. W jakim stopniu
b�dzie on sk�onny do przesuni�cia swoich granic? Jak bardzo za-
le�y mu na sukcesie tych negocjacji? W którym momencie oka-
�e gotowo�	 do wypracowania kompromisu? Istnieje kilka mo�-
liwo�ci, aby si� tego dowiedzie	.

� Mo�esz jednoznacznie o�wiadczy	, �e negocjacje utkn��y
w martwym punkcie i nie widzisz �adnego sensu
w kontynuowaniu ich w ten sam sposób.

� Mo�esz ponownie wy�o�y	 na stó� propozycje, o których
wiesz, �e strona przeciwna ich nie przyjmie.

� Mo�esz reagowa	 zasadniczo i odmownie na propozycje
strony przeciwnej — na wzór historycznego „niet”,
wypowiadanego cz�sto przez Andrieja Gromyko, by�ego
ministra spraw zagranicznych Zwi�zku Radzieckiego.

� Zamiast formu�owa	 swoje oczekiwania czy ��dania,
mo�esz przedstawi	 swoje stanowisko.
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Wskazówka

Je�li Twój zasób kompromisów zosta� wyczerpany, a partner nego-
cjacji w dalszym ci�gu naciska na Ciebie i nadal oczekuje ust�pstw,
przydatne mo�e okaza� si� skierowanie na pewien czas toku nego-
cjacji w �lep� uliczk�. Wcze�niej powiniene� jednak oszacowa�
swoj� „najlepsz� alternatyw�” (patrz strona 23). Powiniene� liczy� si�
jednak zawsze z tym, �e Twój partner mo�e próbowa� zrobi� to samo
z Tob�.


lepa uliczka bywa wi�c jako taktyczna zagrywka ca�kiem po�yteczna,
ale decyduj�ce jest tutaj to, czy obie strony znajd� sposób, aby z niej
wyj��. Aby wydosta� si� ze �lepej uliczki, je�li potraktowa� rzecz ob-
razowo, musimy cofn�� si� o kilka kroków. Z taktycznego punktu wi-
dzenia mamy tu do wykorzystania nast�puj�ce mo�liwo�ci:

� Obie strony mog� — jako intermezzo, czyli swoisty przerywnik
— sporz�dzi� podsumowanie dotychczasowych negocjacji,
zestawi� sporne punkty oraz te, w których uda�o si� osi�gn��
porozumienie. Cz�sto wystarczy sam rzut oka na dotychczas
osi�gni�te wyniki, aby da� zainteresowanym stronom impuls do
szukania zgody.

� Mo�na przeanalizowa� ró�ne alternatywy i okre�li� konsekwencje
utkni�cia negocjacji w �lepej uliczce.

� Negocjacje mog� zosta� od�o�one na pewien czas — w zale�no�ci
od wagi problemu (tzn. d�ugo�ci �lepej uliczki) — o kilka godzin
lub dni. Czasami wystarczy przerwa na porz�dny lunch.

� Obie strony mog� doj�� do wniosku, �e odsun� na bok kwesti�,
która zaprowadzi�a je w �lep� uliczk� (b�dzie to specyficzna forma
odroczenia negocjacji), i zajm� si� innymi zagadnieniami. Je�eli
na przyk�ad pojawiaj� si� trudno�ci w rozmowach dotycz�cych
ceny, partnerzy powinni upewni� si�, czy faktycznie wszystkie
czynniki sk�adaj�ce si� na ofert� cenow� musz� by� w tym
konkretnym przypadku uwzgl�dniane.

� Obie strony mog� zmieni� miejsce negocjacji albo sk�ad swojej
delegacji negocjacyjnej (je�li to ona, a nie konkretna osoba,
prowadzi rozmowy).

� Jeden z uczestników mo�e zaproponowa� ma�e ust�pstwo,
a nawet zasugerowa�, �e gotowy jest na wi�ksze, je�eli strona
przeciwna równie� wykona jaki� ruch.

� Obie strony mog� ustali�, �e przerywaj� rzeczywiste rozmowy,
a rozpoczynaj� „negocjacje hipotetyczne”. Podczas du�ych
turniejów szachowych postronni eksperci analizuj� sytuacj� na
szachownicy i spekuluj�, które ruchy b�d� najkorzystniejsze dla
obu stron, podczas gdy tuzy królewskiej gry jeszcze walcz� ze
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sob�. W podobny sposób mo�na poprowadzi� negocjacje, aby
zbada� czysto hipotetycznie ewentualne mo�liwo�ci: „Je�eli
pójdziemy wam na r�k� i przesuniemy termin p�atno�ci o 30 dni,
na jak� cen� mo�emy wtedy liczy�?”.

Dla niedo�wiadczonego negocjatora zabrni�cie w �lep� uliczk�
jest momentem, w którym znalezienie rozwi�zania wydaje si�
niemal niemo�liwe. To, czego nie wolno Ci pod �adnym pozo-
rem robi	 w takiej sytuacji, to przyj�cie wojowniczej postawy, obra-
�anie si� albo szukanie rozwi�zania, w którym obie strony b�d�
przegrane. Nie nale�y te� grozi	 w stylu: „Je�eli nie dojdziemy
do porozumienia, przysporz� panu tyle trudno�ci, �e równie�
pa�stwa negocjacje z firm� X spal� na panewce”. Nigdy nie trak-
tuj �lepej uliczki jako stacji ko�cowej, ale zawsze jako szans�, jako
kryzys, ale wyzwalaj�cy impulsy do kreatywnego dzia�ania.

„Ja to widz� inaczej!”
„	le sprzedane” stanowisko

Uwa�asz si� za konsekwentnego i nieugi�tego w ustalaniu jasnych
priorytetów, które wykazuj�c si� elokwencj� i zdecydowaniem,
prezentujesz partnerowi — a� do momentu, kiedy lepiej jest za-
milkn�	 i odda	 g�os drugiej stronie. Uzbroi�e� si� w najlepsze ar-
gumenty i wystara�e� si�, pos�uguj�c si� w�a�ciwymi chwytami re-
torycznymi, o klarown� lini� prowadzenia rozmów. Mimo to Twoje
wyst�pienia nie s� dobrze odbierane przez partnera negocjacji.
W czym tkwi problem?

Przyk�ad 1: Broker ubezpieczeniowy Olgierd S. wyzna� kiedy�, �e mimo

uczestnictwa w rozmaitych szkoleniach na temat negocjacji podczas
rozmów z klientami zawsze pope�nia ten sam b��d. „B��d ten wkrada
si� szczególnie �atwo, kiedy jako tak zwany ekspert siedz� naprzeciwko
domniemanego laika. Posiadam przecie� wi�ksz� wiedz� i zgodnie

z ni� oraz w�asnym sumieniem sk�adam klientowi propozycj�. Problem
powstaje w momencie, gdy druga strona odbiera moj� propozycj� jak rozkaz
i zaczyna j� negowa�”.
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Szczególnie wtedy, gdy jeden z partnerów czuje si� gorszy pod
wzgl�dem fachowym i retorycznym, sk�onny jest on wbrew zdro-
wemu rozs�dkowi podawa	 w w�tpliwo�	 przedstawiane mu ca�-
kiem rzeczowe propozycje.

A: W pana zabezpieczeniu na przysz�o�� istnieje luka pokrycia wynosz�ca
oko�o 30 000 z�. Proponuj�, �eby uzupe�ni� j� pan ubezpieczeniem na
�ycie…

B: Nie potrzebuj� �adnego ubezpieczenia na �ycie!

Twoja propozycja wypadnie lepiej, je�eli sformu�ujesz j� jako py-
tanie. Wówczas partner negocjacji b�dzie mia� poczucie wolno�ci
wyboru. Wystosowan� propozycj� odbierze wówczas jako zapro-
szenie do wspó�dzia�ania w poszukiwaniu dobrego rozwi�zania
i b�dzie czu� si� traktowany powa�nie.

A: Czy zastanawia� si� ju� pan nad tym, jak móg�by pan pokry� luk�
w zabezpieczeniu wynosz�c� 30 000 z�?

B: Tak naprawd� to jeszcze nie.
A: Czy mog� panu zademonstrowa� rozwi�zanie tego problemu na

przyk�adzie ubezpieczenia na �ycie?

Wskazówka

Szczególnie w sytuacjach wymagaj�cych taktu i w trudnych momen-
tach negocjacji spróbuj przedstawi� swoj� propozycj� w formie pyta-
nia. Zaprosisz tym sposobem stron� przeciwn� do konstruktywnego
wspó�dzia�ania.

Inny, cz�sto pope�niany b��d polega na proponowaniu rozwi�-
zania, zanim problem zostanie opisany.

Przyk�ad 2: „My�l� — powiedzia� redaktor pewnego wydawnictwa

do autora Z. —�e musi pan nam odda� ksi��k� do druku o dwa
miesi�ce wcze�niej. A poza tym ma ona zawiera� dodatkowy rozdzia�
o jogurcie. Teraz wyja�ni� panu dlaczego…”. Oczywi�cie po takim

wprowadzeniu autor ju� zupe�nie nie interesowa� si� przytaczanymi
uzasadnieniami takiej zmiany pierwotnych planów. Fakt, �e
wydawnictwo chcia�o równolegle drukowa� specjalne wydanie tej
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ksi��ki dla klienta, który nalega� na okre�lony termin i na dodanie
rozdzia�u o jogurcie, nie by� ju� tu dla autora pierwszoplanowy. Jego
my�li kr��y�y o wiele bardziej intensywnie wokó� ewentualnych

mo�liwo�ci unikni�cia pisania dodatkowego rozdzia�u i przesuni�cia
terminu. Dlatego zawsze trzymaj si� nast�puj�cych regu�:

1. Najpierw przedstaw problem.

2. Przeanalizuj problem i przedstaw jego konsekwencje dla obu stron.
3. Przed�ó� propozycj� rozwi�zania.

Wed�ug tego planu nasz przyk�ad móg�by wygl�da� nast�puj�co:

 „Panie Z., wraz z wydaniem pana poradnika na temat mleka
mamy mo�liwo�	 równoleg�ego drukowania jego specjalnego
wydania dla klientów mleczarni. Problem jest taki: klient
chcia�by, by doda� pan rozdzia� o jogurcie, i obstaje przy
terminie, który o dwa miesi�ce skraca nasz termin produkcji.
Ma to równie� wp�yw na termin oddania r�kopisu ksi��ki.
Korzy�	 dla pana jest nast�puj�ca: op�aty licencyjne zwi�ksz�
pana honorarium. Korzy�	 dla wydawnictwa: dzi�ki
dodatkowemu nak�adowi zmniejsz� si� koszty produkcji.
Chcia�bym panu zaproponowa	, aby�my wspólnie zastanowili
si�, który rozdzia� wyrzucimy i zast�pimy rozdzia�em
o jogurcie. Opracowa�em równie� harmonogram, w którym
termin uko�czenia przez pana pracy bardziej wspó�gra
z naszym terminem produkcji. W zwi�zku z tym chcia�bym
uzgodni	 z panem kilka kwestii…”.

Zamkni�ty w kwadracie
Nie wykorzystano ram negocjacji

Klasycznym zobrazowaniem sposobu, w jaki negocjacje mog� si�
zap�tli	, jest �amig�ówka znana pod nazw� „Dziewi�	 punktów”
(patrz rysunek 1). Je�eli znasz ju� t� zagadk�, to wiesz ju�, o czym
b�dzie teraz mowa. Je�eli nie, zanim zapoznasz si� z rozwi�zaniem
(na stronie 73), przetestuj najpierw swój zmys� negocjacyjny...
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Zadanie polega na po��czeniu dziewi�ciu punktów czterema
liniami prostymi bez odrywania d�ugopisu od kartki. Zaznaczmy,
�e nie ma �adnych innych warunków — poza po��czeniem
czterema prostymi liniami wszystkich dziewi�ciu punktów za jed-
nym poci�gni�ciem, to znaczy bez odrywania d�ugopisu od kartki.
Wi�c spróbuj…

Rysunek 1.

W bardzo podobny sposób borykasz si� cz�sto z problemem ne-
gocjacyjnym i nie mo�esz znale�	 wyj�cia z tej sytuacji. W ko�cu
wydaje Ci si�, �e rozwi�zania po prostu nie ma — w ka�dym razie
nie w ramach przyj�tych zasad. Im bardziej próbujesz prze�ama	
za wszelk� cen� ów impas, tym mniejsze masz szanse zauwa�y	,
�e mimowolnie �le zdefiniowa�e� warunki albo je �le zrozumia-
�e�. To tak, jakby� rozmawia� o nowych szatach cesarza, podczas gdy
monarchia dawno ju� zosta�a zniesiona. Sam stwarzasz sobie ogra-
niczenia i s�dzisz przy tym, �e s� one warunkami wyj�ciowymi.

Czy próbowa�e� — przynajmniej na pocz�tku — rozwi�za	
powy�sz� �amig�ówk� wewn�trz kwadratu? Spostrzeg�e� z pewno-
�ci� kwadratowe u�o�enie dziewi�ciu punktów i nie wykracza�e�
d�ugopisem poza granice kwadratu, mimo �e takie ograniczenie
nie istnia�o, a w zadaniu musia� by	 spe�niony tylko jeden warunek.

Nie martw si� — prawie ka�dy, kto nie zna tego zadania, pró-
buje w ten w�a�nie sposób szuka	 rozwi�zania. Tymczasem jest
ono bardzo proste, o ile opu�ci si� ramy narzuconego sobie kwa-
dratu i „odwa�nie” spróbuje wykroczy	 liniami poza niewidzialne
granice (zobacz strona 74).

Sprzedawca lamp b�dzie z�ym sprzedawc�, je�eli b�dzie sprze-
dawa� tylko lampy. Dobry handlowiec oferowa	 b�dzie bowiem
kupuj�cym �wiat�o...
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Przyk�ad: Pewien producent muzyczny negocjowa� z wa�nym klientem

kwesti� zlecenia produkcji p�yty. Do zabawek dodawane mia�y by�

p�yty z piosenkami dla dzieci i opowie�ciami na dobranoc. Producent

muzyczny przedstawi� swoj� cen�. Producent zabawek uzna�, �e jest zbyt

wysoka. Uzna� bowiem, �e obejmuje ona tylko produkcj� studyjn� — nie

wzi�� pod uwag� konieczno�ci wykupienia licencji i wynagrodzenia za

u�ytkowanie praw autorskich. W pierwszej rundzie negocjacji producent

zabawek móg� si� przekona�, �e w ca�� produkcj� musi jednak

zainwestowa� troch� wi�cej, ni� przewidywa�. W drugim podej�ciu

prowokowa� wi�c swojego partnera negocjacji, twierdz�c, �e ma do

dyspozycji jeszcze jedn�, o wiele lepsz� ofert�. Producent muzyczny nie

ust�pi� i rozebra� na cz��ci pierwsze rzekomo lepsz� ofert�, zadaj�c takie

pytania: „Czy pana korzystniejsza oferta uwzgl�dnia koszty GEMA

i licencj�? Czy ta korzystniejsza oferta zawiera technik� remasterowania

p�yt? Jak wysokie s� koszty wyt�oczenia p�yt w tamtej korzystniejszej
ofercie?”. Producent muzyczny konsekwentnie unika� sformu�owania

„lepsza oferta” i okre�la� j� wy��cznie s�owem korzystniejsza. Poprzez

poszerzenie ram negocjacji poza sam� „produkcj� studyjn�” uda�o mu si�

uzasadni� koszty w�asnej oferty i sk�oni� wreszcie partnera do skorzystania

z jego kompleksowej us�ugi.

Rysunek 2.
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Wskazówka

Kiedy rozmowy biznesowe ca�y czas kr��� tylko wokó� w�sko zakre-
�lonego tematu, spróbuj poszerzy� ramy negocjacji poprzez zmian�
perspektywy. Sporz�d	 tymczasowy bilans podsumowuj�cy, prze�ó�
negocjacje, przerwij je, id	 na spacer do lasu albo na obiad. Zatroszcz
si� o to, aby� móg� znowu swobodnie skupi� si� na obiekcie negocjacji.

„Uwa�am, �e…”
Za du�o argumentowania

Ju� wcze�niej wspomniano, jak wa�ne dla prowadz�cego negocja-
cje jest solidne przygotowanie. Dla niedo�wiadczonego negocja-
tora gruntowne przygotowanie mo�e sta	 si� potencjaln� s�abo�ci�.
Je�li bowiem jest on dobrze przygotowany do wa�nych rozmów,
chcia�by pochwali	 si� swoj� wiedz�. Obrazowo opisuje to taka in-
dia�ska metafora — je�li masz wiele strza� w ko�czanie, pewnie
chcia�by� je wszystkie wystrzeli	.

Je�li jednak przedstawiasz wiele argumentów, rosn� szanse Two-
jego przeciwnika na to, �e w�ród nich znajd� si� równie� te s�abe.
I mo�esz by	 pewien, �e wska�e on w negocjacjach oraz obali nie
najmocniejsze argumenty, tylko te najs�absze. Tym sposobem
mo�e uda	 mu si� zupe�nie podwa�y	 Twoj� wiarygodno�	. Je�eli
ju� raz przy�apa� Ci� na jednym czy dwóch s�abych argumentach,
b�dzie dowodzi�, �e ca�a argumentacja jest s�aba, a przez to nie
b�dzie chcia� rozmawia	 tak�e na temat silnych kart w Twoim r�-
ku (zobacz tak�e strona 58).

A co gorsza, zbije Ci� tym sposobem z panta�yku, poniewa�
w dalszym ci�gu b�dziesz wierzy	 w si�� swoich argumentów. Ad-
wersarz b�dzie Ci� za� prowokowa� do przesadzonych, g�o�nych
i nierzeczowych reakcji, a� w ko�cu us�yszysz zarzut, �e Twój styl
negocjowania polega jedynie na zast�powaniu braku dobrych ar-
gumentów podniesionym g�osem. Wtedy prawdopodobnie nie
b�dziesz ju� mia� �adnych atutów. I zdziwiony b�dziesz pyta� sam
siebie, co si� z Tob� w�a�ciwie sta�o. Przed chwil� mia�e� argu-
mentów wi�cej ni� potrzeba, a teraz nagle nie masz ju� ani jednego?



76 WZ O R O W E  N E G O C J A C J E

Wskazówka

Korzystaj ze znanych Ci faktów i wysuwanych argumentów selektyw-
nie i w sposób funkcjonalny. To znaczy u�ywaj danego argumentu
tylko wtedy, gdy w okre�lonej sytuacji mo�esz si� nim w�a�ciwie po-
s�u�y� i gdy wydaje si� on odpowiedni, aby zrobi� wra�enie na part-
nerze. Argument tylko wtedy jest mocny, gdy przekonuje drug� stron�.
Równie� fakty dobieraj tylko takie, które popr� Twoj� argumentacj�.
Musisz wiedzie� wszystko, ale nie masz wcale obowi�zku przekazy-
wa� ca�ej wiedzy swojemu partnerowi. Pozwól mu napracowa� si�
troch� nad wyci�gni�ciem od Ciebie interesuj�cych dla niego faktów.
Ju� same próby dowiedzenia si� czego� od Ciebie b�d� bowiem 	ró-
d�em cennych informacji.

Skazany na sukces
Gdy prawdziwy przeciwnik nie siedzi przy stole

Do najcz��ciej pope�nianych b��dów w wa�nych rozmowach bizne-
sowych nale�y postrzeganie partnera negocjacji za przeciwnika,
którego nale�y pokona	, podczas gdy w�a�ciwy adwersarz wcale nie
siedzi przy stole. W�a�nie tak traktowani s� dostawcy w niektórych
�redniej wielko�ci przedsi�biorstwach. Nie uwa�a si� ich za part-
nerów w tworzeniu lepszego produktu i wydajno�ci, tylko za wro-
gów, których nale�y pokona	 i zakneblowa	.

Przyk�ad: Pomi�dzy pewnym �redniej wielko�ci przedsi�biorstwem
multimedialnym a firm� dostarczaj�c� informacje latami ci�gn��y si�

negocjacje dotycz�ce niemal wy��cznie ceny i praw wy��czno�ci. Podczas
gdy firma multimedialna chcia�a kupowa� prawa wy��czno�ci do
wykorzystywania okre�lonych tre�ci za coraz mniejsze pieni�dze,

dostawca nie móg� ju� zaoferowa� �adnych praw wy��czno�ci w tej
cenie; nie móg� tak�e zrezygnowa� z wykorzystywania tych tre�ci przez
nast�pne osoby. Przyczyn� braku porozumienia pomi�dzy obiema
firmami by� drastyczny spadek cen w ca�ej bran�y. Logicznym

nast�pstwem tego kryzysu by�o to, �e negocjacje musia�y zabrn�� kiedy�
w �lep� uliczk� (zob. strona 67 i kolejne). W tym momencie obie strony

stwierdzi�y, �e walka o ceny dotkn��a je w jednakowej mierze i grozi�a
negatywnymi nast�pstwami w prowadzonych wspólnych interesach.
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Interesem przedsi�biorstwa multimedialnego by�o okre�lenie si� na rynku
wobec konkurencji; to pokrywa�o si� w du�ej mierze z oczekiwaniami
firmy dostarczaj�cej tre�ci, której zarobki uzale�nione by�y od sukcesu

rynkowego jej partnera. Wobec tego w ko�cu uda�o si� doj�� do porozumienia.

Wskazówka

W bardzo wielu przypadkach na proces decyzyjny wp�yw ma w�a�nie
„ten trzeci”, który nie zasiada przy stole negocjacyjnym. S� to konku-
renci partnera negocjacji, którzy by� mo�e kupuj� co� na korzystniej-
szych zasadach, maj� wi�ksze rozeznanie na rynku albo oferuj� lep-
sze warunki dystrybucji. Zwró� uwag�, aby tego typu w�tpliwo�ci, które
podczas wa�nych rozmów podpowiada Ci Twój „wewn�trzny zespó�”
(zobacz stron� 21 i dalsze), nie zosta�y skierowane przeciwko partne-
rowi negocjacji, który zasiada przy stole. Powinny one raczej pomóc
w sformu�owaniu wspólnych interesów i stanowi� pod�o�e negocjacji.

„Gdzie to jest niby napisane?”
Gdy tekst umowy nie jest przejrzysty

„Prawnicz� chi�szczyzn�” mo�na by nazwa	 tekst naszpikowany
poj�ciami i zwrotami, których nie rozumiemy. Umowy, których
warunki b�dziesz ustala� ze swoim partnerem negocjacji, powinny
by	 sformu�owane w sposób precyzyjny, a jednocze�nie bardzo przy-
st�pny.

Pierwszy krok do uproszcze�: u�ywaj mo�liwie najmniej po-
j�	, które mog� by	 powodem b��dnych interpretacji. Im rzadziej
b�dziesz si�ga� po skomplikowane poj�cia, tym �atwiej b�dzie Ci
tworzy	 powi�zania i zachowa	 przejrzysto�	. Skomplikowane po-
j�cia cz�sto prowadz� do popl�tania powi�zanych ze sob� definicji
i regu�. Cz�sto mo�na ró�ne skomplikowane terminy znacznie
upro�ci	 i ujednolici	, je�eli tylko zostan� one zdefiniowane wy-
starczaj�co precyzyjnie.

Drugi sposób upraszczania: zamiast opisywa	 pojedynczo po-
dobne przypadki, lepiej opisa	 porównywalne procesy. „Je�li na
przyk�ad uzgodniono ju�, w jaki sposób rzeczoznawca b�dzie ustala�
cen� zakupu, do ustalenia taryfy kontraktu zastosowa	 mo�na
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ten sam albo nieco tylko zmieniony mechanizm wyceny warto-
�ci. Tego typu podsumowania przyczyniaj� si� istotnie do skrócenia
i uzyskania wi�kszej przejrzysto�ci tekstu umowy”1.

Nast�pna sprawa to wygl�d tekstu umowy albo pisemnego
porozumienia. Gdy tekst jest zbyt d�ugi, nie ma w nim podzia�ów,
akapitów i nag�ówków, to jego wygl�d nie tylko odstrasza czytaj�-
cego, ale tak�e utrudnia mu poruszanie si� po dokumencie i odnale-
zienie poszukiwanego fragmentu. Taki bezkszta�tny, sprawiaj�cy
wra�enie niewyko�czonego tekst niejednokrotnie powi�zany jest
tak�e z rozwi�zaniami, którym brak systematyki i struktury.

Okre�lenie „poezja prawna” u�ywane jest niekiedy przez praw-
ników w odniesieniu do tekstów umów napisanych przyst�pnym
j�zykiem. Sygnalizowanie partnerowi negocjacji, �e rozumiemy jego
przekaz, nie jest trudne, a mo�e okaza	 si� bardzo korzystne. „Ne-
gocjatorzy w trakcie sporz�dzania umów ch�tnie operuj� poj�ciami,
które by�y ju� wykorzystywane w czasie wst�pnych rozmów. Sprze-
ciw budz� poj�cia ciesz�ce si� z�� opini�, z którymi uczestnicy
maj� nieprzyjemne skojarzenia”2. Poezja prawna jest przydatna
zw�aszcza wtedy, gdy musimy szczególnie ostro�nie obchodzi	
si� ze stron� przeciwn�, gdy pragniemy pozyska	 jej przychylno�	
pochlebstwami albo utwierdzi	 w jej zamierzeniach.

Wskazówka

Do podzia�u tekstu wybierz jeden standardowy schemat (nie musz� to
wcale by� paragrafy). Wybierz jednoznaczne nag�ówki kolejnych roz-
dzia�ów, precyzyjnie informuj�ce o ich zawarto�ci. Wprowad	 nowe aka-
pity tam, gdzie zaczyna si� nowa my�l. Nie obawiaj si� u�ywania w pre-
ambule „lirycznych” sformu�owa�, je�li oddaj� one klimat negocjacji.

                                                          
1 Jon Meins, Die Vertragsverhandlung. Leitfaden zum Entwerfen, Verhandeln und

Abschließen von Veträgen, Stuttgart 1990.
2 Tam�e.


